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Аннотация. В статье представлена концепция инновационности базового алгоритма 
разработки управленческих решений в организации, которая на наш взгляд может расши-
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Abstract. The article presents the concept of innovativeness of the basic algorithm for de-
veloping management decisions in an organization, which, in our opinion, can be expanded and 
supplemented taking into account the specifics of the organization: the nature of the industry, the 
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В управлении организацией ключевое место занимают управленческие 
решения. С управленческих решений «запускаются» все инновационные про-
цессы и функции управленческой деятельности, на пример разработка и произ-
водство инновационной продукции – это результат принятых управленческих 
решений. Управленческие решения это реакция органов управления организа-
ции на изменение управленческой ситуации, т.е. изменение количественных и 
качественных показателей динамики факторов, влияющих на основные резуль-
таты деятельности организации.  
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Национальные системы менеджмента довольно сильно отличаются друг от 
друга в деталях. Например, исследователи Сергеев В.М., Алексеенкова Е.С., Нечаев 
В.Д. предлагают следующую типологизацию моделей инновационного развития [1]: 
Североатлантическая модель – характерная для стран евроатлантического 
региона. Это модель полного инновационного цикла – от возникновения инно-
вационной идеи до массового производства готового продукта (США, европей-
ские страны). 
Восточно-азиатская модель – присуща странам восточноазиатского реги-
она (Япония, Южная Корея, Гонконг и т.д.). В данной модели, по сути, отсут-
ствует стадия формирования фундаментальных идей, ориентация – на заим-
ствование технологий у стран, следующих североатлантической модели. 
Альтернативная модель инновационного развития – используется в пре-
имущественно сельскохозяйственных странах, не обладающих значительным 
потенциалом в области фундаментальной и прикладной науки (Таиланд, Чили, 
Турция, Португалия и т.д.). 
Регионализация отражает системную характеристику глобальной эконо-
мики, в которой усложняются процессы взаимодействия между глобальными 
экономическими агентами и исторически сложившимися национальными ин-
ститутами [2]. Согласно [3], различия в технологических результатах на нацио-
нальном и региональном уровнях могут в существенной степени быть связаны с 
особенностями институциональной среды, в которую погружены предприятия. 
Это подтверждается и рядом исследований базовых ценностей различных 
культур [4, 5]. Как отмечают [6] «прежде всего, как нам кажется, потому, что в пла-
нируемые процессы вмешивается неучтенное обстоятельство, а именно культура, 
или национальный менталитет, выражающийся в веками накатанных, привычных 
моделях поведения, в основе которых лежат неосознаваемые и потому особенно 
прочные (и трудные для анализа) культурные ценности и представления». 
В настоящее время связь между культурными ценностями и инновацион-
ностью недостаточно изучена, что отмечают ряд исследователей [7, 8]. 
Это способствует усилению особенностей региональных систем управления 
в соответствии со сложившимися культурными, историческими традициями. 
Однако, у них систем управления имеются и общие черты. Для функцио-
нирования системы управления она должна обладать определенной структурой, 
в том числе системой принятия решений. 
В современном менеджменте применяется термин принятие управленче-
ских решений [9, 10, 11, 12, 13], на наш, взгляд, отражающий лишь завершаю-
щий этап управленческой деятельности. Устоявшийся тезис, что управленче-
ские решения, это выбор альтернатив по решению проблем в изменившейся 
управленческой ситуации, на наш взгляд, не в полной мере отражает сущность 
управленческого решения. 
Не отрицая этот тезис, хочется обратить внимание на то, что идею аль-
тернатив еще необходимо «сгенерировать», чтобы получить конкурентное пре-
имущество перед конкурентами, а это длительный многоэтапный инновацион-
ный процесс, требующий нестандартных методов анализа и выдвижение гипо-
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тез, появление негативных симптомов сигнализирующих об ухудшении управ-
ленческой ситуации, выявление причин, формулирование проблем и в послед-
нюю очередь выдвижение альтернатив по решению проблем.  
Более точно, на наш взгляд, будет говорить о процессе разработки управ-
ленческих решений, особого вида управленческой деятельности, результатом 
которой является инновационный информационный продукт (управленческое 
решение). Применение такого подхода позволяет раскрыть «черный ящик», 
«кухню» принятия управленческих решений в организации. Процесс разработ-
ки управленческих решений необходимо спроектировать, т.е. представить ин-
новационный замысел этого сложного многоэтапного процесса в виде базового 
алгоритма. Базовый алгоритм разработки управленческих решений представля-
ет собой инновационный, итеративный (пошаговый, последовательный) про-
цесс разработки управленческих решений для улучшения управленческой ситу-
ации. На наш, взгляд, базовый алгоритм разработки управленческих решений 
можно представить в виде следующих последовательных процессов: 
- анализа управленческой ситуации; 
- выдвижения/опровержения гипотез, изменений на пространстве дея-
тельности организации, способствующих появлению негативных симптомов в 
деятельности организации;  
- выявления проблемных структурных элементов гипотез, способствую-
щих появлению негативных симптомов в деятельности; 
- выявление причин, появления негативных симптомов; 
- формулирования проблем; 
- выдвижения/опровержения альтернатив.  
Проект базового алгоритма разработки управленческих решений приве-














Рис. 1. Проект базового алгоритма разработки управленческих решений 
 
На каждом этапе этого процесса требуется интеллектуальная работа, осно-
ванная на методах мышления (анализ, синтез, дедукция и индукция), результатом 























симптом гипотеза элемент причина 






Инновационные аспекты базового алгоритма…                                  189 
_____________________________2020, № 1-2, С. 186-201_______________________________ 
Первый этап процесса разработки управленческого решения – процесс 
анализа управленческой ситуации. Для того, чтобы «сконструировать» базовый 
алгоритм анализа управленческой ситуации, необходимо «спроектировать» все 
процессы (шаги процессов). 
Построение базового алгоритма анализа управленческой ситуации осу-
ществляется в следующей последовательности шагов: 
1. Организация статистического наблюдения за динамикой деятельности 
организации; 
2. Описание управленческой ситуации; 
3. Описание процессов анализа управленческой ситуации; 
4. Описание постановки управленческой задачи; 
5. Описание решения управленческой задачи. 
На первом шаге «Организация статистического наблюдения за дина-
микой рынков» необходимо организовать по признакам необходимости и до-
статочности статистическое наблюдение за динамикой количественных и каче-
ственных показателей результатов и факторов, влияющих на основные резуль-
таты деятельности организации. 
На втором шаге «Описание управленческой ситуации» на основе мо-
дели деятельности организации (рис. 2) формируется необходимая, достаточ-
ная, достоверная статистическая информация об управленческой ситуации (ди-
намика показателей деятельности, факторов, определяющих динамику), описы-
вается порядок операций (действий) по статистическому и факторному анализу. 
На третьем шаге «Описание процессов статистического и факторного 
анализа управленческой ситуации», выделяются процессы выявления набора 
негативных симптомов в деятельности организации и выбора самого негатив-
ного симптома. 
На четвертом шаге «Постановка управленческой задачи», последова-
тельно по процессам формулируются требования к постановке управленческой 
задачи. Структурные элементы постановки управленческой задачи представле-
ны в данных таблице 1. 
 
Таблица 1 
Структурные элементы постановки управленческой задачи 
№ Процесс 
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На пятом шаге «Решение управленческой задачи» последовательно по 
процессам формулируется требования к решению управленческой задачи. 
Структурные элементы решения управленческой задачи представлены в дан-
ных таблице 2. 
 
Таблица 2 
Структурные элементы решения управленческой задачи 
№ Процесс 
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Пример результата процесса выбора самого весомого негативного симп-




Рис. 2. Пример результата процесса выбора самого весомого  
негативного симптома 
 
Второй этап процесса разработки управленческого решения – процесс вы-
движения гипотез. Для того чтобы «сконструировать» базовый алгоритм выдви-
жения гипотез, необходимо «спроектировать» все процессы (шаги процессов). 
Построение базового алгоритма выдвижения гипотез осуществляется в 
следующей последовательности шагов: 
1. Теоретическое описание гипотез; 
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2. Описание процесса выдвижения гипотез; 
3. Формирование структурных элементов гипотез; 
4. Описание процесса выявления проблемного структурного элемента 
гипотезы; 
5. Описание постановки управленческой задачи; 
6. Описание решения управленческой задачи. 
На первом шаге «Теоретическое описание гипотез» осуществляется 
построение теоретических гипотез по результатам диагностики, построение 
причинно-следственной цепочки типа «изменение управленческой ситуации – 
изменение показателей деятельности организации».  
Теоретические гипотезы – это комбинации взаимосвязей между возмож-
ными изменениями в отдельных видах деятельности и появлением самого ве-
сомого негативного симптома в деятельности организации. Одна из возможных 
теоретических гипотез представлена в таблице 3. 
 
Таблица 3 
Теоретическая гипотеза изменения управленческой ситуации –  
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На втором шаге «Описание процессов выдвижения/опровержения 
гипотез» выделяются процессы формирования набора гипотез и выбора основ-
ной гипотезы. Процесс выдвижения/опровержения гипотез» представлен на 
рисунке 2. 
На третьем шаге «Формирование структурных элементов гипотез» 
формируются необходимые, достаточные, достоверные структурные элементы 
гипотез (портфель продаж (виды, цены, количество); география рынков (реги-
он, РФ, Мир); возможности продаж (собственные и привлеченные каналы, ко-
личество)., описывается порядок операций (действий) процесса формирования 
и описания параметров изменения структурных элементов гипотез. 
Структурный элемент – это атрибут, конкретное знание о структуре ги-
потезы; раскрывает абстрактное понятие «деятельности организации». 
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Рис. 2. Базовый алгоритм выдвижения гипотез 
 
Для правильного описания параметров структурных элементов требуется 
четкое понимание назначения каждого параметра. Назначение параметров – 
конкретизировать, раскрыть более общее понятие структурный элемент, точнее 
описать состояние отдельных видов деятельности организации. 

















 потребители (группы, численность, объем 
заказов);  
 портфель продаж (виды, цены, количество);  
 география рынков (регион, РФ, Мир); 
 возможности продаж (собственные и при-
влеченные каналы, количество). 
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Окончание табл. 4 
2 Конкуренты портфель продукции, 
продвижение 
 портфель продукции (виды, цены, количе-
ство, достоинства и недостатки); 




Портфель ресурсов  поставщики (группы, численность, объем 
поставок);  
 портфель закупок (виды, цены, количество);  
 география поставщиков (регион, РФ, Мир); 
 возможности поставок (собственные и при-
влеченные каналы, количество). 
 Поставщик 
технологий 
Портфель технологий  поставщики (группы, численность, объем 
поставок);  
 портфель закупок (виды, цены, количество);  
 география поставщиков (регион, РФ, Мир); 
 возможности поставок (собственные и при-





 производители (группы, численность, объем 
поставок);  
 портфель производства (виды, цены, количество); 
 география производителей (регион, РФ, Мир); 
 возможности производства (собственные и 
привлеченные мощности, количество). 
 
На четвертом шаге «Описание процессов выявления проблемного 
структурного элемента рынка» осуществляется построение расширенных 
теоретических гипотез по результатам диагностики и построение причинно-
следственной цепочки между изменением параметров структурных элементов 
гипотез и появлением негативного симптома в деятельности организации. 
Результатом четвертого шага является построение расширенных теорети-
ческих гипотез. Одна из возможных расширенных теоретических гипотез, свя-
занная с изменениями деятельности, изменением параметров структурных эле-
ментов и появлением негативного симптома представлена в таблице 5. 
 
Таблица 5 
Расширенная теоретическая гипотеза «изменения в деятельности –  
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Окончание табл. 5 


















Самый негативный симптом (снижение объема продаж)   
 
На пятом шаге «Постановка управленческой задачи» последовательно 
по процессам формулируются требования к постановке управленческой задачи. 
Структурные элементы постановки управленческой задачи представлены в 
данных таблицы 6. 
 
Таблица 6 
Структурные элементы постановки управленческой задачи 
№ Процесс 
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На шестом шаге «Решение управленческой задачи» последовательно по 
процессам формулируются требования к решению управленческой задачи. Ре-
зультатом решения управленческой задачи на этапе выбора проблемного струк-
турного элемента является построение причинно-следственной связи «параметр – 
элемент – деятельности – симптом». Пример такой связи приведен на рисунке 3. 
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Рис. 3. Причинно-следственная связь «параметр – элемент –  
деятельность – симптом» 
 
Третий этап процесса разработки управленческого решения – процесс 
выявления причин. Для того чтобы «сконструировать» базовый алгоритм выяв-
ления причин, необходимо «спроектировать» все процессы (шаги процессов). 
Построение базового алгоритма выявления причин осуществляется со-
гласно следующей последовательности шагов (алгоритму): 
1. описание причин; 
2. описание процессов выявления причин; 
3. описание постановки управленческой задачи; 
4. описание решения управленческой задачи; 
5. построение блок-схемы процессов. 
На первом шаге «Описание причин» формируется необходимая, доста-
точная, достоверная информация для описания причин появления негативных 
симптомов в деятельности организации (выбор, обоснование управленческих 
решений в прошлом и организация выполнения управленческих решений); опи-
сывается порядок операций (действий) выявления причин. 
На втором шаге «Описание процессов выявления причин» осуществ-
ляется построение теоретических гипотез (возможных комбинаций взаимосвя-
зей типа «причина – гипотеза – деятельность – симптом», построение причин-
но-следственной цепочки «причина – гипотеза – деятельность – симптом». 
На третьем шаге «Постановка управленческой задачи» последовательно 
по процессам формулируются требования к постановке управленческой задачи. 
Элементы процесса постановки управленческой задачи представлены в таблице 7. 
 
Таблица 7 
Структурные элементы постановки управленческой задачи 
№ Процесс 
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На четвертом шаге «Решение управленческой задачи» последовательно 
по процессам формулируются требования к решению управленческой задачи. 
Элементы процесса решения управленческой задачи представлены в таблице 8. 
 
Таблица 8 





выявление фактических комбинаций наличия взаимосвязей типа «при-
чина – гипотеза (параметр) – деятельность – симптом»;  
построение причинно-следственной цепочки типа «причина – параметр 
– пространство – симптом». 
2. Выбор основ-
ной причины 
выстраивание причинно-следственной связи типа «причина – гипотеза 
(параметр) – снижение возможностей деятельности организации»; 
оценка весомости негативных факторов в общем количестве факторов 
снижения возможностей деятельности организации. 
 
Результатом решения управленческой задачи на этапе выбора проблемного 
структурного элемента является построение причинно-следственной связи «причи-




Рис. 4. Причинно-следственная цепочка типа «причина – параметр –  
деятельность – симптом» 
 
Четвертый этап процесса разработки управленческого решения – процесс 
выявления проблем. Для того чтобы «сконструировать» базовый алгоритм выяв-
ления проблем, необходимо «спроектировать» все процессы (шаги процессов). 
Построение базового алгоритма выявления проблем осуществляется в 
определенной последовательности за 4 шага: 
1. формулирование проблем; 
2. описание процессов выявления проблем; 
3. описание постановки управленческой задачи; 
4. описание решения управленческой задачи; 
На первом шаге «Формулирование проблем» формируется необходи-
мая, достаточная, достоверная информация для описания набора проблем дея-
тельности организации; описывается порядок операций (действий) формулиро-
вания проблем. 
На втором шаге «Описание процессов формулирования проблем» 
осуществляется построение теоретических гипотез (возможных комбинаций 
взаимосвязей типа «проблема – причина – параметр – деятельность – симптом», 
построение причинно-следственной цепочки типа «проблема – причина – пара-
метр – деятельность – симптом». 
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На третьем шаге «Постановка управленческой задачи» последовательно 
по процессам формулируются требования к постановке управленческой задачи. – 
Структурные элементы постановки управленческой задачи приведены в таблице 9. 
 
Таблица 9 
Структурные элементы постановки управленческой задачи 
№ Процесс 
































На четвертом шаге «Решение управленческой задачи» последовательно 
по процессам формулируются требования к решению управленческой задачи. – 
Структурные элементы решения управленческой задачи приведены в таблице 10. 
 
Таблица 10 




выявление фактических комбинаций наличия взаимосвязей между 
проблемой и причиной; 
построение причинно-следственной цепочки типа «проблема – причи-
на – параметр – деятельность – симптом». 
2. Выбор основ-
ной проблемы 
выстраивание причинно-следственной цепочки типа «проблема – пара-
метр – элемент – снижение возможностей деятельности организации»; 
оценка весомости негативных факторов в общем количестве факторов 
снижения возможностей организации. 
 
Результатом решения управленческой задачи на этапе выбора проблемно-
го структурного элемента является построение причинно-следственной связи 
«проблема – причина – параметр – деятельность – симптом». Пример такой 
связи приведен на рисунке 4. 
Причинно-следственная цепочка типа «проблема – причина – параметр – 




Рис. 5. Причинно-следственная цепочка типа «проблема – причина –  
параметр – деятельность (регион) – симптом» 
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Пятый этап процесса разработки управленческого решения – процесс вы-
движения/опровержения альтернатив.  
Построение базового алгоритма выдвижения/опровержения альтернатив 
решения проблем осуществляется согласно следующей последовательности: 
1. формирование набора альтернатив; 
2. описание процессов выдвижения/опровержения альтернатив решения 
проблем; 
3. описание постановки управленческой задачи; 
4. описание решения управленческой задачи; 
На первом шаге «Формирование набора альтернатив» формируются 
необходимые, достаточные, достоверные наборы альтернативных решений 
проблем в деятельности организации (новый продукт, новая технология и орга-
низация производства), описывается порядок операций (действий) процесса 
формулирования эффектов от реализации альтернатив. 
На втором шаге «Описание процессов выдвижения/опровержения 
альтернатив» осуществляется построение теоретических гипотез (возможных 
комбинаций альтернатив решения проблем). 
Результатом второго этапа является построение теоретического набора 
альтернатив. Один из возможных наборов альтернатив решения проблем на 
пространстве деятельности (регион) представлен в таблице 11. 
 
Таблица 11 
Набор альтернативных направлений решения проблем  

































(да) (да) (да) 


















(да) (да) (да) 
Самый весомый негативный симптом (снижение 
объема производства) 
 
к/ц п*– соотношение качество/цена продукции; 
к/ц т**– соотношение качество/цена технологий работ; 
*р – уровень инноваций объектов, продукции (качество/цена продукции, эффект/инвестиции); 
**к – уровень инноваций технологических и логистических процессов и экономии ресурсов 
(качество/цена технологий, эффект/инвестиции). 
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На третьем шаге «Постановка управленческой задачи» последовательно 
по процессам формулируются требования к постановке управленческой задачи. – 
Структурные элементы постановки управленческой задачи приведены в таблице 12. 
 
Таблица 12 
Структурные элементы постановки управленческой задачи 
№ Процесс 


































На четвертом шаге «Решение управленческой задачи» последовательно 
по процессам формулируются требования к постановке управленческой задачи. 
Решение управленческой задачи на этапе формирования набора альтерна-
тив включает в себя: 
 выявление фактических комбинаций наличия взаимосвязей между аль-
тернативой и проблемой; 
 построение причинно-следственной цепочки типа «альтернатива – про-
блема – параметр – деятельность – симптом». 
Выявление фактических комбинаций наличия взаимосвязей между аль-
тернативой и проблемой может осуществляться методом мозгового штурма. 
Результат мозгового штурма становится основой для определения факти-
ческого набора «альтернатива – нейтрализация симптома». Пример фактиче-
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Самый весомый негативный симптом (снижение 
объема продаж) 
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Решение управленческой задачи на этапе выбора основной альтернативы 
включает в себя: 
 расчет отдельных эффектов (годового экономического эффекта от реа-
лизации альтернатив); 
 оценка весомости эффектов отдельных альтернатив в сравнении друг с 
другом (пример представлен на рисунке 6. 
 
 
Рис. 6. Оценка весомости эффектов отдельных альтернатив  
в сравнении друг с другом 
 
Базовый алгоритм является первичным элементом для конструирования 
логико-временной структуры процесса разработки управленческих решений, 
проектирования системы управления организации. 
Принципиальная схема системы управления организацией представлена 














Рис. 7. Принципиальная схема системы управления организацией 
 
Проектирование и конструирование базового алгоритма процесса разработ-
ки управленческих решений, на наш взгляд, инструмент современного менеджера, 
позволяющий превратить управленческое решение в более обоснованное управ-












Канал обратной связи 
Информация о состоянии объекта управления 
Командная информация для объекта управления 
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